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Projekt 
Go4FutureSkills
Badanie zrealizowano w ramach polsko-fińskiego projektu Go4FutureSkills 
finansowanego z Europejskiego Funduszu Społecznego, a trwającego 
od stycznia 2019 r. do grudnia 2021 r. W projekcie biorą udział: ze strony 
polskiej Centrum badawczo-szkoleniowe Dobre Kadry z Wrocławia oraz 
ze strony fińskiej Centrum Kształcenia Dorosłych Taitaja z Kouvoli. 
Celem projektu jest wypracowanie i wdrożenie skutecznych rozwiązań 
w obszarze dostosowania systemów kształcenia i szkolenia do potrzeb 
rynku pracy. Do realizacji celu projektu wykorzystywane są mechanizmy 
prognozowania umiejętności i kompetencji niezbędnych do skutecznego 
wykonywania pracy w poszukiwanych obecnie i w przyszłości zawodach. 
W projekcie zrealizowano szeroko zakrojone badania pierwotne poczynając 
od badań jakościowych w postaci indywidualnych wywiadów pogłębio-
nych (IDI) z menedżerami logistyki oraz headhunterami oraz wywia-
dów pogłębionych (FGI) z nauczycielami i nauczycielami akademickimi, 
poprzez badania kwestionariuszowe PAPI studentów kierunku logistyka 
i kierunków pokrewnych z trzech ośrodków akademickich w Polsce po 
badanie ekspertów metodą delficką. Podsumowaniu wyników badania 
ekspertów dedykowany jest niniejszy raport.
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  Cel 
  badania

Projekt Go4FutureSkills jest projektem prognostycznym. Celem badania 
ekspertów metodą delficką było uzyskanie względnie spójnego obrazu 
przyszłych potrzeb w zakresie kompetencji kadr logistycznych, a także 
zakresu kształcenia dla szczebla średniego oraz dla menedżerów w logi-
styce. Przyszłość określono punktowo jako rok 2030. Wcześniejsze 
badania jakościowe prowadzone w projekcie pozwoliły na wypracowanie 
scenariuszy poszczególnych fal badania adekwatnych do wskazanych 
przez respondentów kluczowych problemów branży logistycznej.

  Metodyka 

Badanie zrealizowano metodą delficką w trzech etapach badawczych. 
Metoda delficka została wybrana z uwagi na to, że bardzo dobrze nadaje 
się do prognozowania zmiennych, w których w okresie prognozy mogą 
wystąpić zmiany ilościowe bądź jakościowe. W ramach badania metodą 
delficką zaprasza się ekspertów ważnych z punktu widzenia rozwoju danej 
dziedziny (w tym przypadku branży TSL – transport–spedycja–logistyka). 
Zgodnie z wymogami metody eksperci powinni być zróżnicowani pod 
względem doświadczenia zawodowego, wiedzy i specjalności naukowych. 
W grupie ekspertów w naszym badaniu znalazły się osoby reprezentu-
jące firmy z branż transport–spedycja–logistyka i ich działy (TSL/dział 
TSL), szkolnictwo średnie i wyższe oraz szeroko pojęty konsulting (np. 
doradztwo, strategia, rekrutacja).

› Badanie zrealizowano z wykorzystaniem scenariuszy/kwestionariuszy 
CAWI (Computer Assissted Web Interview) do samodzielnego wypeł-
nienia. Ankieta internetowa zaprogramowana została do celów badania 
w programie Survey Gizmo. Badanie zostało przeprowadzone przez 
firmę IMAS International Sp. z o.o. przy ciągłej współpracy z zespołem 
projektowym.
› Głównym celem pierwszego etapu badania było zebranie opinii od 
zróżnicowanych ekspertów. Etap drugi i trzeci dedykowany był wypracowa-
niu spójnej wizji przyszłych kompetencji i edukacji w branży logistycznej.
› Czas wypełnienia kwestionariusza: etap pierwszy jakościowy: 
 ok. 30–40 minut. Etapy drugi i trzeci – ilościowe – 15–18 minut. 
› Okres realizacji: sierpień–grudzień 2019 r.

  definiCja, 
  wielkość 
  i dobóR pRóby

Próbę badawczą tworzyli eksperci reprezentujący branże istotne dla 
rozwoju kompetencji w logistyce i łańcuchu dostaw. Założono minimum 
= 200 ekspertów biorących udział w każdym etapie badania (próba 
stała). W etapach drugim i trzecim brali udział respondenci z etapu 
pierwszego.
› Badanie rozpoczęło się od stworzenia bazy potencjalnych respon-
dentów. Kolejnym etapem była rekrutacja osób do badania,a po uzyska-
niu zgody na udział w projekcie eksperci otrzymali kolejno trzy ankiety 
w kilkutygodniowych odstępach czasowych. Ankiety były wypełniane 
przez ekspertów pisemnie, on line, samodzielnie, bez konsultacji bezpo-
średniej z innymi ekspertami, a wyniki przesyłane drogą elektroniczną 
automatycznie po wypełnieniu ankiety internetowej. 
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› Liczebności grup eksperckich uczestniczących w kolejnych etapach 
badania zamieszczono w tabeli 1.

Tabela 1.  Liczebność grup eksperckich w kolejnych etapach badania

› W badaniu zastosowano dobór celowy próby według kwestiona-
riusza rekrutacyjnego. Struktura próby została zadana proporcjonalnie, 
tak aby uzyskać odpowiedzi ekspertów z różnych dziedzin. Większość 
próby stanowili pracownicy na stanowiskach zarządczych/kierowniczych 
z wieloletnim stażem pracy, pracujący głównie w średnich i dużych 
firmach obsługujących rynki europejskie i światowe oraz pracownicy 
naukowi. Strukturę prób z etapu pierwszego, drugiego i trzeciego bada-
nia ze względu na rodzaj podmiotu, doświadczenie oraz wielkość firmy 
przedstawiono na rysunku 1.

Etapy 
badania

Eksperci 
zaproszeni

Eksperci, którzy 
wypełnili ankietę

Ankieta rekrutacyjna 692 322
Ankieta 1 322 203
Ankieta 2 310 209
Ankieta 3 310 201



5 RapoRt z badania ekspertów na temat pożądanych kompetencji w logistyce i w łańcuchu dostaw

Co
py

rig
ht

 D
ob

re
 K

ad
ry

. C
en

tr
um

 b
ad

aw
cz

o-
sz

ko
le

ni
ow

e 
Sp

. z
 o

.o
.

Etap 1, n = 203

Rodzaj podmiotu
Firma TSL 
(w tym pośrednik) 65
Firma z działem TSL 56
Konsulting 33
Szkoła/Uczelnia 49

DoświaDczenie
Poniżej 2 lat 12
Od 2 do 5 lat 40
Od 6 do 10 lat 38
Powyżej 10 lat  113

wielkość firmy
Do 9 pracowników 14
10-49 35
50-250  50
Od 250 pracowników 104

Rysunek 1. Struktura próby badawczej w poszczególnych etapach badania metodą delficką

Etap 2, n = 209

Rodzaj podmiotu
Firma TSL 
(w tym pośrednik) 70
Firma z działem TSL 67
Konsulting 24
Szkoła/Uczelnia 48

DoświaDczenie
Poniżej 2 lat 13
Od 2 do 5 lat 44
Od 6 do 10 lat 43
Powyżej 10 lat  109

wielkość firmy
Do 9 pracowników 15
10-49  32
50-250  53
Od 250 pracowników 109

Etap 3, n = 201

Rodzaj podmiotu
Firma TSL 
(w tym pośrednik) 68
Firma z działem TSL 62
Konsulting 20
Szkoła/Uczelnia 51

DoświaDczenie
Poniżej 2 lat 13
Od 2 do 5 lat 41
Od 6 do 10 lat 41
Powyżej 10 lat  106

wielkość firmy
Do 9 pracowników 15
10-49  30
50-250  53
Od 250 pracowników 103
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  ChaRakteR 
  poszCzególnyCh 
  fal badania

W metodzie delfickiej, jak we wszystkich metodach heurystycznych 
prognozowania, zgodny sąd ekspertów jest prognozą. Zatem w prze-
prowadzonym badaniu eksperci rozważali problem badawczy w trzech 
etapach, podczas których mieli dojść do uzyskania spójnej odpowiedzi. 
Każdy kolejny etap badania był podsumowywany i na podstawie uzy-
skanych wyników tworzone było narzędzie badawcze oraz treści do 
kolejnego etapu. 

› Etap pierwszy, jakościowy miał na celu uzyskanie pogłębionych opinii 
ekspertów i szczegółowych informacji na zadane tematy wraz z meryto-
rycznym uzasadnieniem. Scenariusz główny obejmował pytania o całość 
branży logistycznej, kwestie kluczowe dla pracy w logistyce, oczekiwane 
kompetencje i edukację na poziomie średnim i wyższym. 

› Etap drugi i trzeci miały charakter ilościowy, a ich celem była wery-
fikacja hipotez z etapu pierwszego poprzez dążenie do uzyskania spój-
nych odpowiedzi ekspertów uczestniczących w badaniu. Ankieta ilo-
ściowa zawierała głównie pytania zamknięte w formie kafeterii lub skali 
odpowiedzi. Dodatkowo etap trzeci miał charakter domykający, bowiem 
w tym etapie ograniczono liczbę prezentowanych odpowiedzi do tych 
najczęściej wskazywanych w etapie drugim. Respondenci, którym zostały 
zaprezentowane te opinie, udzielając odpowiedzi w etapie trzecim mieli 
określić, w jakim stopniu zgadzają się oni z opiniami większości badanych 
ekspertów.
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Wybrane 
wyniki badań 

  Podsumowanie 
  pierwszego etapu 
  badania
Pierwszy etap badania był dla uczestniczących ekspertów etapem, w któ-
rym wymagano od nich największej aktywności. Ze względu na jakościowy 
charakter etapu i obecność pytań otwartych wypełnienie kwestionariusza 
CAWI zajmowało ekspertom średnio 38 minut. Kwestionariusz został 
podzielony na trzy części dedykowane wydzielonym obszarom, ważnym 
z punktu widzenia celów badania. Część pierwsza dedykowana była 
ocenie rozwoju branży logistycznej na świecie i w Polsce, część druga 
charakterystyce pracy w branży logistycznej, a część trzecia problema-
tyce edukacji w tej branży. Ze względu na długość kwestionariusza część 
pytań zadawano w podpróbach liczących 1/3 całości próby.

Część pierwsza 
  MiejsCe i Rozwój 
  branży logistycznej

W pierwszej kolejności eksperci proszeni byli o ocenę dynamiki rozwoju 
branży logistycznej. Eksperci mieli swoje oceny zaznaczyć na siedmio-
stopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznacza opinię o zupełnym braku rozwoju 
branży, a 7 opinię o rozwoju bardzo dynamicznym. Uzyskane wyniki 
zaprezentowano na rysunku 2. Aż 92% ekspertów wskazało na mniej 
lub bardziej dynamiczny rozwój branży logistycznej, a średnia ocena 
dynamiki rozwoju całej branży wyniosła 5,84 w siedmiostopniowej skali. 

1
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Dynamiczniejszych zmian spodziewają się przedstawiciele z obszarów 
wspierających branżę (jak edukacja czy konsulting) niż eksperci z przed-
siębiorstw należących do branży TSL.

› Jako główne czynniki uzasadniające dynamiczny rozwój branży logi-
stycznej eksperci wskazali duży i rosnący popyt na usługi logistyczne 
spowodowany m.in. wzrostem gospodarczym i globalizacją, a także postęp 
technologiczny w tym automatyzację, komputeryzację i e-commerce.

1 – zupełnie 
 niedynamiczne

3 4 52 6 7 – bardzo 
 dynamiczne

1% 7% 29% 33% 30%

Ogółem TSL
Firmy 

z działem 
TSL

Konsulting Edukacja

5,84 5,50 6,00 6,00 6,15

Rysunek 2. Ocena dynamiki rozwoju branży logistycznej (n = 203)

Klient stał się globalnym obywatelem 
sklepów i magazynów. Wszystko 
dzięki skomputeryzowanym systemom 
operacyjnym i łączom internetowym. 
Pojęcie granic zaciera się i raczej dotyczy 
już tylko ograniczeń taryfowo-celnych 
czy niedostatku cyfryzacji w lokalnym 
środowisku potencjalnego klienta. 
Składowanie byle biurowego spinacza, 
zamówienie, spedycja i ogólnie zapewnienie 
ciągłości procesów logistycznych z tym 
związanych jest obecnie bajecznie łatwe.

W dużym stopniu przyczynia się 
do tego powstawanie w szybkim 
tempie nowych firm, które 
oferują coraz bardziej rozwinięte 
usługi jeśli chodzi o dostarczanie 
towarów do swoich klientów.

wybrane wypowiedzi 
ekspertów:
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› W dalszej kolejności eksperci proszeni byli o określenie kierunków 
rozwoju branży logistycznej na świecie i w Europie, a następnie o poda-
nie tych trendów, które mają pozytywny wpływ na branżę logistyczną. 
Wskazane kierunki zmian można pogrupować w trzy główne zaczynając 
od najważniejszych zdaniem ekspertów:

1. Nowe technologie, czyli dalszy rozwój IT, wykorzystanie zdobyczy 
automatyzacji procesów ze szczególnym wskazaniem na autono-
miczne systemy robotyczne, a także cyfryzacja danych, analizy big 
data oraz elektroniczne przesyłanie danych (EDI), nowe metody 
zarządzania łańcuchem dostaw.

2. Infrastruktura, czyli możliwość świadczenia kompleksowych usług 
na wysokim poziomie, duża konkurencja wymusza wysoką jakość 
i integrację systemów zarządzania.

3. Procesy optymalizacyjne, czyli dążenie do zwiększenia szybkości 
przepływu towarów, utrzymania wysokiej jakości świadczonych 
usług a przede wszystkim odpowiadania na potrzeby klientów, czy 
wręcz ich wyprzedzania (metody prognozowania popytu).

› Eksperci wskazywali również na procesy globalizacji, e-commerce, 
outsourcing i ekologistykę.
› Trzy najważniejsze trendy w logistyce mające pozytywny wpływ na 
branżę logistyczną zdaniem ekspertów to automatyzacja, optymalizacja 
czasu i cyfryzacja (por. rys. 3). 
› Wśród obserwowanych trendów mających negatywny wpływ na branżę 
logistyczną eksperci wskazali przede wszystkim problemy z pozyskaniem 
pracowników oraz bariery prawne.

Automatyzacja

Optymalizacja czasu

Cyfryzacja

Zrównoważony rozwój

Globalizacja

Optymalizacja kosztów

Nowe technologie

Digitalizacja

E-commerce

Sztuczna inteligencja

Big Data

Outsourcing

Inne

Rysunek 3.
Trendy w logistyce mające pozytywny wpływ na branżę logistyczną

29%

17%

13%

11%

8%

8%

8%

7%

6%

4%

3%

3%

18%
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› Zdaniem ekspertów liczba pracowników w poszczególnych sekto-
rach TSL ulegnie zwiększeniu w najbliższym dziesięcioleciu: Logistyka: 
61% odpowiedzi raczej lub zdecydowanie zwiększy się, Transport: 58%, 
Spedycja: 54%. Na wzrost zatrudnienia w branży zdaniem ekspertów 
ma wpływ przede wszystkim rosnący popyt na usługi logistyczne. 
Obserwowane zmiany związane z rozwojem nowoczesnych technologii, 
przede wszystkim automatyzacją, wpłyną na zmniejszenie zapotrzebo-
wania na niskokwalifikowanych/niewykwalifikowanych pracowników, ale 
jednocześnie wymuszą konieczność dokształcania się czy przekwalifiko-
wania specjalistów z danej dziedziny. Nowe stanowiska prognozowane 
przez ekspertów będą związane m.in. z obsługą zautomatyzowanych 
procesów i ich optymalizacją, nowoczesnymi urządzeniami i maszynami, 
dużą liczbą danych, nowymi technologiami. Stanowiska, które przestaną 
istnieć według części ekspertów to głównie magazynier, kierowca i osoba 
obsługująca proste urządzenia, które będą zastępowane przez roboty, 
aczkolwiek część ekspertów twierdzi, że nie nastąpi to jeszcze w najbliż-
szym dziesięcioleciu.

Raczej zmniejszy się

Zdecydowanie zmniejszy się

Nie zmieni się

Zdecydowanie zwiększy się

Raczej zwiększy się

22%

39%

22%

8%
10%

logistyka, n = 200 transport, n = 200 spedycja, n = 200

18%

40%

25%

9%
9% 12%

42%
25%

6%

16%

Rysunek 4.
Przewidywane zmiany w liczbie pracowników w branży logistycznej 
w perspektywie 10 lat

› Eksperci proszeni byli także o ocenę sytuacji w najbliższym dzie-
sięcioleciu w branży logistycznej ogółem oraz w poszczególnych jej 
obszarach ze względu na liczbę pracowników.
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wybrane wypowiedzi 
ekspertów:

Bardzo ważne jest adekwatne do zmieniających 
się uwarunkowań zarządzanie procesami 
logistycznymi w przedsiębiorstwie oraz między 
wszystkimi podmiotami będącymi względem 
siebie dostawcami i odbiorcami. Rozwijać 
się będą te obszary logistyki i łańcucha 
dostaw, które mają największy wpływ na 
zmniejszenie kosztów, spełnienie oczekiwań 
klientów oraz zmniejszenie złożoności i ryzyka 
procesów logistycznych. Logistyka jest 
kluczowym czynnikiem konkurencyjności 
współczesnych przedsiębiorstw.

Deficyt podstawowych umiejętności 
logicznego myślenia wynikający 
z defektów systemu nauczania 
podstawowego (np. brak 
umiejętności liczenia w pamięci, 
zauważania błędów itp.).

Rozwój sektora e-logistyki związany 
jest z powszechnością Internetu 
i rozwoju globalnej sieci w biznesie. 
Digitalizacja i cyfryzacja wymuszają 
wykorzystanie nowoczesnych 
rozwiązań w logistyce, a coraz 
bardziej aktywne ruchy 
ekologiczne i towarzysząca 
im coraz bardziej restrykcyjna 
globalna legislacja wymuszą 
rozwój sektora ekologistyki.

Mimo technologicznych usprawnień, 
zatrudnienie sumarycznie się nie zmniejszy, 
ale zmianie ulegnie struktura kadr. 
Zmniejszy się liczba pracowników fizycznych, 
a wzrośnie zatrudnienie pracowników 
z nowymi kompetencjami, wymaganymi 
w usługach logistycznych, realizowanych 
z wykorzystaniem nowych technologii.
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Część druga
  Praca w branży 
  logistyCznej

W tej części kwestionariusza eksperci proszeni byli o wyrażenie opinii 
na temat pożądanych kompetencji pracowników branży logistycznej 
z podziałem na pracowników średniego szczebla i menedżerów. Wśród 
kompetencji miękkich szczególnie pożądanych wśród pracowników 
średniego szczebla eksperci wymienili umiejętność pracy pod presją 
czasu, elastyczność, analityczne i logiczne myślenie oraz pracę zespo-
łową. W przypadku menedżerów wskazano natomiast kompetencje 
zarządcze, komunikatywność, elastyczność, kreatywność, analityczne 
myślenie i ciągły rozwój. Kompetencje twarde wskazywane w przypadku 
obu analizowanych grup to posługiwanie się językami obcymi, w tym 
głównie angielskim, obsługa MS Excel (lub szerzej MS Office) i SAP. 
W przypadku menedżerów dochodzi jeszcze umiejętność zarządzania 
pracownikami i firmą.

› Kompetencje miękkie pracowników średniego szczebla w przyszłości 
to według ekspertów głównie komunikatywność, odporność na stres, 
praca zespołowa, elastyczność oraz zaangażowanie, natomiast dla 
menedżerów to głównie umiejętności przywódcze potrzebne do zarzą-
dzania zespołem, komunikatywność i kreatywność. Wśród twardych 
kompetencji w przyszłości pracowników średniego szczebla przeważała 
umiejętność obsługi oprogramowania podstawowego i specjalistycznego, 
dla grupy menedżerów wskazywano przede wszystkim wiedzę z zakresu 
zarządzania, wiedzę specjalistyczną oraz znajomość języków obcych.

› Niezwykle ważną kompetencją przyszłości wskazywaną przez eks-
pertów dla pracowników branży logistycznej, niezależnie od szczebla 

Zmienność otoczenia biznesowego, 
nadmiar i zmienność danych – 
trudność w kreowaniu strategii 
i podejmowaniu trafnych 
decyzji operacyjnych.

Konieczność nauczenia się obsługi 
i wykorzystania narzędzi do analityki danych 
(narzędzia do analizy Big Data, narzędzia Business 
Intelligence). Konieczność zarządzania złożonym, 
globalnym łańcuchem dostaw. Konieczność 
projektowania nowych usług dla klientów.
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zatrudnienia, będzie otwartość na rozwój i umiejętność uczenia się przez 
całe życie. W przypadku pracowników szczebla średniego dotyczyć to 
będzie przede wszystkim obsługi nowych technologii, w przypadku 
menedżerów dodatkowo doskonalenie w obszarze optymalizacji procesów 
zarządzania danymi oraz pracy w międzynarodowym środowisku.

› Szkoły kształcące pracowników średniego szczebla dla obszaru 
logistyki w przyszłości wskazywane przez ekspertów to głównie technika 
lub licea logistyczne (wykształcenie średnie), natomiast w przypadku 
menedżerów to głównie uczelnie, w tym zarówno studia wyższe, jak 
i kierunkowe podyplomowe (głównie wykształcenie wyższe kierunkowe).

› Największe prognozowane przez ekspertów zmiany w środowisku 
pracy pracowników średniego szczebla logistyki i łańcucha dostaw będą 
dotyczyły automatyzacji.

› Sylwetka pracownika średniego szczebla w branży logistycznej 
w przyszłości: komunikatywny, odporny na stres, potrafiący pracować 
w zespole, zaangażowany i elastyczny, swobodnie obsługujący pro-
gramy komputerowe, posiadający specjalistyczną wiedzę/kwalifikacje, 
wykształcenie średnie, rzadziej wyższe, ukończone technikum lub liceum. 
Nowe wyzwania, jakie staną przed pracownikami, będą związane z nauką 
nowych technologii, automatyzacją i informatyzacją.

› Sylwetka menedżera w branży logistycznej w przyszłości: umie-
jętności przywódcze, komunikacyjne, kreatywność, wiedza z zakresu 
zarządzania ludźmi, projektami i firmą, specjalistyczna wiedza, znajomość 
języków w mowie i piśmie, wykształcenie wyższe lub podyplomowe, 
doświadczenie zawodowe poparte stażem pracy, kursami, szkoleniami. 
Nowe wyzwania będą związane z ciągłym uczeniem się nowych technologii 

w celu optymalizacji procesów, całościowym zarządzaniem procesami 
i pracą z dużą ilością danych, dobrymi zdolnościami komunikacyjnymi 
w pracy z międzynarodowymi zespołami, elastycznością i umiejętno-
ścią funkcjonowania w zmiennym środowisku, zarządzaniem ryzykiem 
i zarządzaniem globalnym łańcuchem dostaw.

Pracownicy średniego szczebla logistyki/
łańcucha dostaw będą zmuszeni do coraz 
większej koncentracji na nowoczesnych 
rozwiązaniach, a więc na uwzględnianiu 
kwestii technologicznych w swojej działalności. 
Zastosowana technologia skraca czas 
i ryzyko błędów ludzkich, niemniej zwiększa 
odpowiedzialność za realizowane działania.

Duży nacisk na rozwój szkoleń 
w aspekcie miękkich cech 
związanych z zarządzaniem 
ludźmi. Rozwój technologii 
wymagać będzie dużych 
umiejętności managerów 
w zakresie konsumpcji i rozwoju 
wiedzy w tym zakresie.
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Umiejętność łączenia pracy ludzi i maszyn 
(w tym maszyn ze sztuczną inteligencją)
umiejętność selekcji i interpretacji 
spływających informacji (coraz więcej 
będzie tzw. śmieci informacyjnych).

Automatyzacja pracy, 
umiejętność zastosowywania 
narzędzi, które zastępują 
pracę ludzką – spowoduje, że 
będzie mniej operacyjnej pracy, 
a więcej dbania o płynność 
procesów i decyzji.
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Część trzecia
  edukaCja 
  logistyki

Eksperci byli proszeni o ocenę przygotowania do pracy w branży logi-
stycznej obecnych absolwentów szkół średnich i wyższych. W pierwszej 
kolejności pytania dotyczyły określenia luki kompetencyjnej w zakresie 
kompetencji miękkich. Przede wszystkim wskazywano braki w umie-
jętnościach komunikacyjnych, pracy zespołowej oraz pracy pod presją 
czasu i w warunkach stresowych. W zakresie kompetencji twardych luka 
wskazywana przez ekspertów dotyczyła znajomości systemów i progra-
mów komputerowych, doświadczenia praktycznego oraz bardzo dobrej 
znajomości języków obcych.
› Eksperci pytani o kierunki edukacji logistyków stwierdzili, że wąska 
specjalizacja jest bardziej oczekiwana w przypadku pracowników śred-
niego szczebla logistyki, natomiast od menedżerów logistyki oczekiwane 
jest szersze spojrzenie na procesy zachodzące w branży.
› Odpowiadając na pytanie o to jakich kompetencji powinien być 
uczony student/uczeń logistyki w najbliższym dziesięcioleciu, aby 
móc efektywnie wykonywać swoją pracę zawodową eksperci stworzyli  
top 5 oczekiwanych kompetencji:

Jako najbardziej oczekiwane kompetencje twarde wskazano natomiast 
znajomość języków obcych, programów komputerowych oraz programów 
logistycznych.

Umiejętności 
koMunikaCyjne

kreatywność pRaCa pod 
Presją czasU

pRaCa 
zesPołowa

pRaCa w waRunkaCh 
stresUjących

Studenci logistyki i łańcucha dostaw 
powinni zdobywać kompetencje w ramach 
schematu, jaki jest przyjęty w wielu dużych 
korporacjach, czyli 70% to projekty, 
20% mentoring i 10% szkolenia.

Pracownicy po rozpoczęciu pracy są 
pozostawieni sami sobie, popełniając 
często kosztowne dla firmy błędy.
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  Podsumowanie 
  drugiego etapu 
  badania
Drugi etap badania był etapem ilościowym. Eksperci proszeni byli o wery-
fikację hipotez z etapu pierwszego. Kwestionariusz składał się z pytań 
zamkniętych zwykle o dużej liczbie wariantów możliwych odpowiedzi. 
Podobnie jak w etapie pierwszym, początkowe pytania dotyczyły ogólnej 
sytuacji w branży logistycznej, kolejne pożądanych obecnie i w przyszłości 
kompetencji pracowników, a końcowe problematyki kształcenia i edukacji.

› Za najsilniejsze kierunki rozwoju w branży logistycznej na świecie 
i w Polsce eksperci uznali automatyzację, cyfryzację oraz nowe techno-
logie, a w Polsce dodatkowo e-commerce (por. rysunek 5)

› W dalszej kolejności eksperci proszeni byli o ocenę, które z obszarów 
logistyki będą się rozwijać, a które tracić na znaczeniu w perspektywie 
2030 r. Prognozowany przez ekspertów rozwój branży dotyczy głównie 
takich obszarów logistyki jak: transport, magazynowanie, e-commerce 
oraz zarządzanie łańcuchem dostaw. Eksperci nie byli natomiast zgodni, 
co do przyszłości takich obszarów, jak logistyka przemysłu, czy logistyka 
zwrotna – podobny odsetek prognozował ich rozwój, jak i spadek.

› Za najważniejsze trendy w logistyce w najbliższych dziesięciu latach 
eksperci uznali zwiększenie szybkości dostaw i ograniczenie czasu reali-
zacji zamówień, minimalizację kosztów oraz ekologistykę. Jako największe 
zagrożenie rozwoju branży logistycznej w najbliższych latach wskazano 

2

Podstawa:
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Robotyzacja

Sztuczna Inteligencja

Automatyzacja

Cyfryzacja / digitalizacja

Globalizacja

Zrównoważony rozwój

Outsourcing

Big Data

Wzrost jakości

Inne, jakie?

Rysunek 5. 
Najsilniejsze kierunki rozwoju branży logistycznej na świecie i w Polsce

n=99 n=110
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problemy z pozyskaniem pracowników. Eksperci prognozują zwiększenie 
liczby zatrudnionych w branży w perspektywie dziesięciu lat (por. rysunek 
7) głównie na skutek rosnącego wciąż popytu na usługi logistyczne oraz 
upowszechnienia procesów automatyzacji i wdrożenie nowych technolo-
gii pozwalających na szybszy przepływ informacji i realizacji tych usług. 
Eksperci prognozują także, że liczba pracowników branży logistycznej 
zwiększy się w najbliższym dziesięcioleciu biorąc pod uwagę zarówno 
całą branżę (62% ocen raczej i zdecydowanie zwiększy się), jak i każdy 
z obszarów TSL (L: 63%, T:60 %, S: 50%).

› W odpowiedziach na pytanie o nowe/rozwijające się technologie 
czy rozwiązania, które będą w przyszłości częściej wykorzystywane 
w logistyce niż obecnie, TOP5 stanowią:
 » automatyzacja 44%
 » pojazdy autonomiczne 37%
 » robotyzacja 34%
 » logistyka 4.0 34%
 » sztuczna inteligencja 32%.

› Najczęściej wymieniane przez ekspertów stanowiska logistyczne 
przyszłości w Polsce to stanowiska związane z automatyzacją i obsługą 
informatyczną procesów i danych. Wśród zawodów, w których zdaniem 
ekspertów odnotuje się znaczny wzrost zapotrzebowania, wymienia się 
przede wszystkim programistę/informatyka (44% wskazań), specjalistę 
ds. automatyzacji (33%), specjalistę ds. IT (33%) oraz analityka danych 
(33%). Zawody uznane przez ekspertów za zanikające lub takie, w któ-
rych odnotuje się znaczny spadek zapotrzebowania to przede wszystkim 
pracownicy do prac prostych – pakowacz, pracownik wykonujący proste 
prace produkcyjne, magazynier, operator wózka widłowego. 
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5%

Transport

Magazyny / Centra dystrybucyjne

E-commerce

Eko-Logistyka

Logistyka przemysłu

Logistyka kontraktowa

Usługi kurierskie

Logistyka zwrotna

Inne, jakie?

Prognozowany 
wzrost

Prognozowany 
sPaDek

Podstawa:

Rysunek 6.
Obszary logistyki rozwijające się / tracące na znaczeniu w perspektywie 2030 r.

n=209 n=209
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› Eksperci proszeni byli o ocenę przygotowania zawodowego absolwen-
tów kierunków logistycznych ze szkół średnich i wyższych (por. rysunek 
8). Zdania w tym wypadku były podzielone. Znacznie lepiej przygotowanie 
absolwentów ocenił sektor edukacji i nauki niż eksperci reprezentujący 
pozostałe obszary. Najbardziej krytycznie przygotowanie absolwentów 
szkół oceniają menedżerowie przedsiębiorstw TSL, a absolwentów uczelni 
przedstawiciele podmiotów konsultingowych.

Zdecydowanie zmniejszy się

Raczej zmniejszy się

Nie zmieni się

Raczej zwiększy się

Zdecydowanie zwiększy się

1%

20%

17%

46%

16%

1%

14%

21%

48%

15%

2%

15%

23%

44%

16%

1%

17%

32%

41%

9%

biorąc pod uwagę całą branżę logistyczną i łańcuch dostaw w Polsce, czy według Pana / Pani 
liczba pracowników zwiększy się, zmniejszy czy nie zmieni się w najbliższym dziesięcioleciu?

Rysunek 7. Prognozowane zmiany liczby pracowników branży logistycznej w przyszłości

Rysunek 8.
Przygotowanie zawodowe absolwentów szkół do pracy w branży logistycznejPodstawa: n=99 n=110Ja
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Przygotowanie 
bardzo dobre 
i dobre

TSL Dział TSL Konsulting Edukacja

Szkoły 25% 44% 31% 50%

Uczelnie 37% 40% 27% 58%

Dobre
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› Eksperci proszeni byli także o scharakteryzowanie „idealnego” 
pracownika branży logistycznej w perspektywie 2030 r. pod względem 
pożądanych kompetencji miękkich. Cechy szczególnie cenne dla pracow-
nika średniego szczebla zaprezentowano na rysunku 9, a na rysunku 10 
dla stanowiska menedżera.

Rysunek 9. 
TOP10 kompetencji miękkich szczególnie pożądanych dla pracownika średniego 
szczebla w branży logistycznej w perspektywie 2030 r.

Rysunek 10.
TOP10 kompetencji miękkich szczególnie pożądanych dla menedżera 
w branży logistycznej w perspektywie 2030 r.

MiEjScE KoMpETEncjE – SzczEbEL śrEDni

1 logiczne myślenie

2 elastyczność / otwartość / na zmiany 
/ na nowe pomysły

3 odporność na stres / praca w stresie 
/ pod presją czasu

4 adaptacja do zmian / zarządzanie zmianą

5 zdolność do uczenia się

6 analityczne myślenie

7 umiejętność pracy w środowisku międzynarodowym 
/ wielokulturowym

8 komunikatywność

9 praca zespołowa / umiejętność pracy w zespole
/ współpraca / budowanie relacji

10 dobra organizacja pracy / optymalizacja pracy

MiEjScE KoMpETEncjE – MEnEDżEr

1 analityczne myślenie

2 odporność na stres / praca w stresie / pod presją czasu

3 adaptacja do zmian / zarządzanie zmianą

4 logiczne myślenie

5 umiejętność pracy w środowisku międzynarodowym 
/ wielokulturowym

6 praca zespołowa / umiejętność pracy w zespole 
/ współpraca / budowanie relacji

7 zdolność do uczenia się

8 kreatywność

9 elastyczność / otwartość / na zmiany 
/ na nowe pomysły

10 dobre zarządzanie czasem
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  Podsumowanie 
  trzeciego etapu 
  badania
Trzeci etap badania, podobnie jak etap drugi był ilościowy. Celem tego 
etapu było przede wszystkim zwiększenie zgodności opinii ekspertów 
w kluczowych dla badania obszarach. W etapie tym zmniejszono kafeterie 
pytań zamkniętych do kategorii, które uzyskały w poprzednich etapach 
badania najliczniejsze odpowiedzi, zredukowano liczbę możliwych wska-
zań do max 3 najważniejszych, wprowadzono odpowiedzi na tzw. suwaku 
(wskazania na skali od 1 do 100%).

› Na rysunku 11 przedstawiono częstości odpowiedzi ekspertów na 
pytanie o stanowiska logistyczne, na które wyraźnie zwiększy się popyt 
w perspektywie najbliższych 10 lat. Co było do przewidzenia najliczniej 
wskazano stanowiska związane z rozwojem nowoczesnych technologii, 
a więc specjalistę ds. obsługi zautomatyzowanych procesów, analityka 
danych czy specjalistów w zakresie sztucznej inteligencji.

› W oparciu o wyniki uzyskane z poprzednich dwóch etapów stworzono 
wzorcowy opis pracownika branży logistycznej i poproszono ekspertów 
o opinię, czy zgadzają się z wypracowaną charakterystyką (odpowiedź 
na suwaku od 1 do 100%).

3

Podstawa:

specjalista ds. modelowania / optymalizacji procesów w logistyce

58%

54%

49%

43%

42%

42%

39%

36%

31%

17%

17%

13%

11%

72%

69%

72%

67%

69%

70%

brak

brak

brak

brak

brak

brak

brak
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specjalista ds. sztucznej inteligencji

programista dronów w TLS

obsługa autonomicznych pojazdów

obsługa zautomatyzowanych systemów / procesów

analityk danych logistycznych

ekologistyk

specjalista ds. zarządzania łańcuchem dostaw

specjalista ds. koordynacji relacji interpersonalnych w logistyce

operator dronów w TLS

menedżer ds. komunikacji

kontroler transportu

n=99 n=110

Etap 2
czĘstości 

Etap 3
śreDnia 1-100% 

logistyk kosmiczny
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eksPerci zgoDzili się z nastęPUjącym 
obrazem Pracownika śreDniego szczebla 
logistyki Przyszłości (śreDnia 83%)

› pracownik średniego szczebla logistyki przyszłości:
 » to osoba komunikatywna, odporna na stres, potrafiąca pracować 

w zespole, zaangażowana i elastycznie podchodząca do swoich 
zadań, swobodnie obsługująca programy komputerowe i posia-
dająca specjalistyczną wiedzę z dziedziny logistyki,

 » to osoba, przed którą staną wyzwania związane z nauką nowych 
technologii, automatyzacją i informatyzacją.

eksPerci zgoDzili się z nastęPUjącym 
obrazem meneDżera logistyki 
Przyszłości (śreDnia 84%)

› Menedżer logistyki przyszłości:
 » to osoba posiadająca umiejętności przywódcze i komunikacyjne, 

kreatywna, mająca specjalistyczną wiedzę z zakresu logistyki 
i łańcucha dostaw, a także wiedzę z zakresu zarządzania ludźmi, 
projektami i firmą, znająca biegle języki obce w mowie i piśmie, 
posiadająca doświadczenie zawodowe poparte stażem pracy, 
kursami, szkoleniami.

 » to osoba, przed którą staną wyzwania związane z ciągłym uczeniem 
się w obszarze nowych technologii w celu optymalizacji procesów, 
całościowym zarządzaniem procesami i pracą z dużą ilością danych, 
zdolnościami komunikacyjnymi w pracy z międzynarodowymi 

zespołami, elastycznością funkcjonowania w zmiennym środowi-
sku, zarządzaniem ryzykiem i zarządzaniem globalnym łańcuchem 
dostaw. 

Kolejne zagadnienie to sprawdzenie zgodności opinii ekspertów co do 
sposobów kształcenia pracowników branży logistycznej (por. rysunek 12).

Według ekspertów nauka do zawodów logistycznych pracowników śred-
niego szczebla powinna być częściej w specjalistycznych szkołach lub na 
kierunkach studiów niż specjalistycznych kursach dla osób z dowolnym 
ogólnym wykształceniem. W jakim stopniu zgadza się Pan / Pani z tym?

Według dotychczasowych opini ekspertów nauka do zawodów logistycznych 
menedżerów logistyki powinna odbywać się częściej w specjalistycznych 
szkołach lub na kierunkach studiów niż specjalistycznych kursach dla osób 
z dowolnym ogólnym wykształceniem. W jakim stopniu zgadza się Pan / 
Pani z tym?

Rysunek 12.
Pytania dotyczące sposobu kształcenia pracowników branży logistycznej

1% – zdecydowanie się nie zgadzam 100% – zdecydowanie się zgadzam

1% – zdecydowanie się nie zgadzam 100% – zdecydowanie się zgadzam

70%

74%
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› Eksperci są zgodni co do tego, że zawody logistyczne powinny być 
nauczane częściej w specjalistycznych szkołach zarówno jeśli chodzi 
o naukę do zawodu pracownika średniego szczebla (średnio w 70% eks-
perci zgadzają się z tym stwierdzeniem), jak i menedżera (średnio w 74% 
eksperci zgadzają się z tym stwierdzeniem). Eksperci są zgodni co do 
tego, że edukacja do zawodu menedżera logistyki powinna iść w stronę 
kierunków ogólnych, w celu zdobycia holistycznego, szerszego spoj-
rzenia na proces logistyczny (średnio 64%). W przypadku pracowników 
średniego szczebla eksperci częściej wskazują wąską specjalizację, która 
daje możliwość wyspecjalizowania się w konkretnej dziedzinie logistyki 
(średnio 73%).
› Zdaniem większości ekspertów nauczanie powinno być praktyczne 
rozumiane zarówno jako prowadzenie zajęć przez doświadczonych w branży 
specjalistów, jak i nauka w formie praktycznych ćwiczeń i rozwiązywanie 
realnych problemów.
› Szkolenia z nowych technologii oraz specjalistyczne szkolenia bran-
żowe to najczęściej wskazywane przez ekspertów sposoby doskonalenia 
wiedzy i umiejętności logistyków przyszłości realizowane zarówno tra-
dycyjnie, jak i on-line (por. rysunek 15).

Rysunek 13 
Specjalizacje, które powinny dominować w perspektywie 10 lat 
w średnich szkołach o profilu logistycznym

Rysunek 14.
Specjalności, które powinny dominować na uczelniach w perspektywie 10 lat 
dla kierunków logistycznych

Etap 3
śreDnia 1-100% 

IT w logistyce / informatyka w logistyce

e-logistyka

nowe technologie / wykorzystanie nowych technologii

zarządzanie łańcuchów dostaw

automatyzacja

77%

75%

77%

70%

75%

71%

68%

logistyka (szeroko pojęta) / inżyneria logistyki

projektowanie łańcuch dostaw

Etap 3
śreDnia 1-100% 

IT w logistyce / informatyka w logistyce

e-logistyka

automatyzacja

zarządzanie łańcuchów dostaw

nowe technologie / wykorzystanie nowych technologii

79%

77%

79%

74%

79%

75%logistyka międzynarodowa

Rysunek 15.
Formy kursów preferowane w branży logistycznej

1%–40%

41%–60%

14%

46%

40%61%–99%

kursy on-line

obydwa rodzaje

kursy offline

Jaki rodzaj kursów i szkoleń logistycznych powinien według 
Pana / Pani odbywać się w najbliższym 10-leciu...?
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